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INTRODUCCION

El Management Estratégico es la disciplina que aporta, desde
hace décadas, las teorias, modelos y herramientas para que las
empresas planteen sus objetivos y las estrategias para alcan-
zarlos. Sin embargo, hoy podemos percibir que el impacto del
nuevo mundo en el ambito de los negocios tiene grandes dimen-
siones. Las reglas de juego cambiaron, y fundamentalmente a
partir de la proliferacion de la tecnologia y la digitalizacion del
comportamiento humano.

Ante este panorama, los empresarios buscan respuestas a sus
interrogantes en los nuevos paradigmas y modelos de gestion,
pero lo cierto es que parecen existir cada vez menos respuestas
para las nuevas incertidumbres.

A priori, se podria inferir que la problematica estd dada en que
los antiguos modelos que aporta el Management Estratégico re-
sultan obsoletos para el panorama actual, al tiempo que las re-
cientes y mas novedosas teorias propuestas carecen de metodo-
logia y técnicas de aplicaciéon, e incluso en muchos casos, son
modificaciones o ampliaciones de las anteriores, que no plan-
tean cambios radicales.

* Articulo elaborado en base al trabajo presentado por la autora para el
posgrado de Direccion y administracion estratégica del Sistema de Educacion a
Distancia de la Universidad Catélica de Salta. 2008.
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En este articulo se propone considerar el desplazamiento del
Management por la disciplina del Marketing, que sugiere modi-
ficar los conceptos del empresario tradicional, concibiendo una
nueva cultura en el comportamiento del empresario—-estratega
como clave para el desarrollo del modelo de empresa que requie-
re la situacion actual.

EL MANAGEMENT

Los modelos y teorias de la administracion de negocios que apor-
ta el Management surgen como respuesta a la situacion de ines-
tabilidad e incertidumbre que comienza a hacerse notoria a partir
de los anos 70, y que paulatinamente ha ido tomando dimensio-
nes insospechadas.

A partir de esa nueva situacion, caracterizada por el incremen-
to de la oferta y con ello la saturaciéon de los mercados y de la
competencia, desde el Management -como disciplina encargada
de dar respuestas a las problematicas del ambito de los nego-
cios-, se plante6 la necesidad de que el empresario comenzara a
disenar estrategias.

Comienza entonces a incorporarse al imaginario colectivo el
concepto de estrategia y la necesidad de su aplicacién. En pos de
ello el Management Estratégico (nuevo enfoque del tradicional
Management o Administraciéon), propone la teoria del Planea-
miento Estratégico, que establece fijar un objetivo corporativo
para definir un programa de acciones a realizar en pos de él.
Durante este proceso se deberian definir los objetivos de la orga-
nizacion, y la visiéon, entendida como una suerte de proyeccion
de la situacién en la que deberia encontrarse la empresa en un
mediano plazo; proyeccién que se lograra a partir de la capacidad
del empresario para percibir y entender el entorno en el que se
desenvuelve. Ademas de estas caracteristicas personales, para
implementar el planeamiento estratégico el empresario debe
valerse de metodologias, modelos y métodos de analisis que co-
mienzan a proliferar, como el Analisis FODA, la Matriz de Ansoff
o de la BCG, entre otras, que exigen una mirada exhaustiva hacia
el exterior de la empresa, donde coexisten clientes, proveedores
y competidores, todos influidos por las diferentes circunstancias
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politicas, econémicas, sociales, culturales, etc.

EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO

En torno al concepto de estrategia —columna vertebral del Mana-
gement—, se enunciaron numerosas definiciones, que aunque
no plantean diferencias sustanciales entre si, en su diversidad
expresan una dificultad para transmitir el significado, por su
caracteristica esencialmente subjetiva.

Asi, Peter Druker! asegura que la estrategia «posibilita que una
organizacion alcance sus fines deseados, en un medio ambiente
impredecible».

Bower - Burgelman?, aportan otra definicion afirmando que la
estrategia «es la teoria que la alta direcciéon tiene sobre la base
para sus éxitos pasados y futuros».

De manera mas amena e ingeniosa en la obra de Thompson y
Strickland® se cita un dialogo de la famosa obra infantil Alicia en
el pais de las maravillas:

Alicia: «Por favor, ¢podrias indicarme qué camino debo
seguir desde aqui?»

Gato de Cheshire: «<Eso depende mucho de dénde quiere ir».

A partir de estos conceptos, esencialmente uniformes, obtenemos
una definicién basica, pero por lo mismo clara y contundente, la
cual plantea considerar a la estrategia como una «forma» de
alcanzar un objetivo.

Luego desde el Management se propone el concepto de Ventaja
Competitiva (en adelante V.C.) introducido a fines de los afos
70’ por Michael Porter?, quien la define como la capacidad relativa
de la empresa frente a la competencia.

'Peter Drucker. Los desafios de la administracion en el siglo XXI. Ed.
Sudamericana. 1999.

2Ver en Henry Mintzberg. Safari a la estrategia. Ed. Granica S.A. 1999.

3 Thompson f, Strickland. Administracién estratégica. Conceptos y casos. Ed.
Mc Graw Hill. 2000.

* Michael Porter. La ventaja competitiva de las naciones. Javier Vergara Editor
S.A., 1991.
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El autor otorga al término competencia un nuevo enfoque, desde
el cual amplia el concepto, otorgando la caracteristica de «riva-
les» a los influyentes mas directos de un determinado sector:
actuales competidores, potenciales competidores, clientes, y pro-
ductos sustitutos. El mayor o menor poder de influencia de cada
uno de ellos determinara la mayor o menor rivalidad existente
en el sector, permitiendo analizar la conveniencia de entrar,
permanecer o alejarse de éste.

Desde este punto de vista, la nocion de V.C. se introduce como el
factor que permitira ampliar la capacidad relativa de la empresa
frente a las otras fuerzas competidoras.

De manera general, Porter enuncia tres tipos globales de V.C.
que la empresa deberia considerar como estrategia genérica:
optar por un liderazgo en costo, u optar por la diferenciacién en
términos de producto, distribucion, imagen, servicio al cliente,
etc. En cualquier caso, la V.C. deberia ser sostenible en el tiempo,
percibida y valorada por el cliente, como condicién fundamental.

En este sentido, la mayoria de los detractores de la V.C. porte-
riana argumentan que actualmente la misma ha perdido vigen-
cia puesto que es imposible que alguna cualidad sea sostenible
en el tiempo, ya que la capacidad de copiar e imitar es cada vez
mayor.

Pese a ello, la realidad actual pone de relieve la necesidad de
diferenciacion entre las empresas, por lo que parece ser que hoy
mas que nunca se debe considerar elegir una V.C. actualizando
desde la propia perspectiva creativa e innovadora del estratega,
los alcances de la teoria de Porter; la cual en ningin momento
limita el alcance del concepto Ventaja Competitiva, ya que por
ejemplo el enfoque en diferenciacion contiene implicitas innu-
merables capacidades, o habilidades, en las que la empresa pue-
de desarrollarse.

El modelo, que descreo en absoluto haya perdido vigencia a pesar
de los anos, debe servir como un aporte teérico significativo para
asumir desde una nueva optica.

Asi por ejemplo la Cadena de Valor, también porteriana, puede
utilizarse como motor generador de ventajas competitivas,
proponiendo basicamente visualizar a la empresa precisamente
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como una «cadenar», en la que cada uno de sus eslabones debe
generar un valor agregado individual que, en la suma de las
partes, contribuira a la construccion del valor total diferencial.
Consideremos que al aplicarlo, la empresa realiza un exhaustivo
analisis de todas sus actividades y sub-actividades estratégicas
y operativas, del cual puede surgir una V.C. en cada area, o una
V.C. genérica, que tal vez no sea precisamente la de obtener el
margen mas alto.

Lo que propongo en definitiva es que, tanto en éste como en todos
los modelos aportados hasta aqui desde el Management Estratégi-
co, su utilizacién y aprovechamiento dependera en gran medida
de las interpretaciones creativas y precisamente estratégicas que
elabore la empresa, y de la capacidad visionaria del CEO.

Estos modelos no pueden equipararse a balances financieros es-
tructurados sino a una especie de instrumentos eyectores, cuyo
limite estara fijado por la capacidad de vision, creatividad e in-
novaciéon del empresario.

Mas recientemente, ya en la década del ‘90, Hamel y Prahalad®
consideran necesario dar un nuevo enfoque a la estrategia em-
presaria y a la V.C., sefialando que las nuevas reglas del juego
no pueden desafiarse con técnicas del pasado, y menos aun, sin
reformar la mentalidad empresaria.

En este sentido, establecen tres estereotipos de comportamiento
empresario:

- Las empresas que le brindan al mercado cosas que éste
no precisa.

- Las empresas que le brindan al mercado lo que éste
necesita.

- Las empresas que le brindan al mercado lo que éste
necesita, antes de que sepa que lo necesita.

Esta ultima situacién es la que el modelo indica como el ideal de
comportamiento empresario. Esta propuesta se presenta como
novedosa, aunque no se puede omitir que la teoria es muy simi-

5 Hamel y Prahalad. Compitiendo por el futuro: estrategia crucial para crear
mercados del manana. Ed. Ariel. 1995
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lar a la del Marketing de Guerra®, que clasifica a las empresas
segun el papel que desempenan en el mercado meta, o segin el
comportamiento empresario, si se quiere: lider, retador, seguidor,
ocupante de nicho. Asi, en funcién de las diferentes estrategias,
la empresa lider es la que ocupa la posicion dominante. Contri-
buye mas directamente al desarrollo del mercado de referencia,
es decir, desarrolla la demanda global, identificando nuevos pro-
ductos o nuevos y mas usos de los productos existentes.

La empresa lider de Kotler es facilmente identificable con el Tercer
comportamiento empresario que proponen Hamel y Prahalad, ya
que precisamente la posicion de lider la adquiere a partir de su
capacidad de percepcién, anticipacién e innovacién permanente
en el desarrollo de mercados. En este campo, Kotler elabora una
serie detallada de estrategias a seguir por las empresas que
ocupan esta posicion en el sector de actuacion’.

Estos autores, Hamel y Prahalad, también introducen como
opcién novedosa el concepto de Core Competence, el cual plantea,
en una critica implicita a la teoria de la Ventaja Competitiva de
Porter, que son las habilidades esenciales de una empresa -y no
las ventajas—, las que conciben la diferencia. A su vez estas
habilidades esenciales deben poder ser percibidas por los clientes,
generar una diferenciacion con la competencia y ser extensible
a distintos tipos de productos/mercados. En este punto creo que
un primer analisis arrojaria la pregunta: una «habilidad esencial»
¢no seria un tipo de ventaja competitiva?

El concepto emplea palabras diferentes y muy subjetivas para
enunciar una aproximacion a la teoria de la V.C. de Porter, sin
ofrecer nada sustancialmente diferente, ya que por ejemplo lo que
para Hamel y Prahalad seria una habilidad esencial, puede ser
alcanzar una V.C. en la maximizaciéon de cada uno de los atribu-
tos individuales de la Cadena de Valor para Porter, o también,
desarrollar una Estrategia Genérica de diferenciacién en la capa-
cidad de innovacién, o por qué no, desarrollar una habilidad esen-

¢ Jean Jackes Lambin. Marketing Estratégico. Ed. Esic, 2003.

7 Para ampliar ver Philip Kotler, Direccién de marketing, Ed. Prentice Hall.
Edicién milenio, 2001.
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cial para mantener una V.C. en base al liderazgo en costos, a partir
de generar la habilidad de negociacion con los proveedores, etc.

Lo que planteo es que el concepto de Core Competence no anula
en absoluto los demas modelos y conceptos desarrollados como
pretende, sino que, desde una optica critica es «mas de lo mis-
mo», y desde una postura constructiva es perfectamente com-
plementario. Esto ultimo teniendo en cuenta que Hamel y Pra-
halad aportan un enfoque mas dinamico al hacer hincapié en
que el estratega desarrolle al maximo su capacidad de vision,
percepcion, innovacién y creatividad.

Con el mismo criterio, hago referencia a la «teoria del aprendi-
zaje» o de la «organizacion inteligente» de Senge®, que sostiene
que la tnica ventaja competitiva realmente sostenible en el
tiempo es la capacidad de aprender con mayor rapidez que los
competidores. Para enunciarla, se vale de otros supuestos como
la Teoria de los Sistemas, la de Paradigmas, e incluso de la V.C.,
y enumera ciertos aspectos que la empresa debe dominar para
desarrollar una organizacién inteligente, capacidad que Hamel
y Prahalad denominarian <habilidad esencial».

Pero si de aprendizaje se trata, el mayor aporte esta dado en
autores como Andrew Grove y Kenichi Ohmae, entre otros,
quienes hacen hincapié en la necesidad de que el estratega no
dependa tanto de las teorias y modelos, sino que con una mirada
hacia fuera, desarrolle con urgencia la capacidad de comprender
el entorno, entender el cambio, ser empatico y anticiparse.

Dicho por Andrew Grove®, «la capacidad fundamental que debe po-
seer el estratega que dirija los destinos de cualquier empresa en
la actualidad, es una hipersensibilidad extrema, una sensoriali-
dad virtuosa que le permita diferenciar las senales, del ruido.»

En este sentido, también Peter Drucker!® hace su aporte con la
teoria del trabajador del conocimiento, en la que destaca la im-
portancia que ha cobrado en los ultimos afios el capital humano

8 Peter Senge. La quinta disciplina. Como impulsar el aprendizaje en la
organizacién inteligente. Ed. Granica. 1998.

9 Andrew Grove. Sélo los paranoides sobreviven. Ed. Granica. 2006.

10 Peter Drucker. Los desafios de la administracién en el Siglo XXI. Ed.
Sudamericana. 1999.
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de las organizaciones, desde su contribucién con sus conocimien-
tos y capacidades intelectuales y mentales. En este sentido, sefna-
la la necesidad de que las organizaciones reconozcan en las ca-
pacidades mentales el bien mas valioso.

En cualquier caso, las teorias que giran en torno al aprendizaje
estan mas proximas a la vision que aporta la disciplina del Mar-
keting, centrandose en las capacidades, conocimientos y habili-
dades de las personas de la organizacién, desde las cuales se
podra construir una ventaja competitiva o habilidad corporativa,
con el fin de lograr la diferenciacion.

EL MARKETING

Estrategia, vision, diferenciacién, posicionamiento, anticipacion,
innovacion, etc., son conceptos de los cuales se ha apropiado el
Marketing, disciplina que en esencia postula que el éxito esta
dado en lograr la diferenciacion, en funcion de identificar las nece-
sidades del mercado meta y satisfacerlas. He aqui la innovacion.

Desde que el poder en los mercados ya no esta en manos de las
empresas sino de los consumidores, el Marketing se impuso
como herramienta corporativa para el disefio de estrategias.

La palabra marketing al menos en la teoria, parece encontrarse
en todos los campos: en los negocios, en los deportes, en la medi-
cina, en la politica; pero por sobre todo en los libros y en las em-
presas del primer mundo.

En la mayoria de los paises de Latinoamérica el concepto de
Marketing sigue siendo asociado fundamentalmente a la
promocién y a la publicidad. Pero ésta no solo es una concepcion
erréonea de la disciplina, sino que una multitud de estudios del
hemisferio norte (entre ellos uno de la famosa London Business
School) coinciden en que la publicidad, que solia ocupar el 80%
de la inversion total de comunicaciones de marketing (Marketing
de difusion), ya representa menos del 40% y sigue bajando.!!

11 «(El nuevo marketing». Revista Mercado, marzo 2008. pag. 48.
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Y es que desde el Marketing se plantea la necesidad de un giro
hacia las personas, que son las nuevas autoridades del merca-
do, los que, en términos porterianos, hoy tienen el poder de nego-
ciacion.

El concepto esta siendo muy bien entendido por algunas empre-
sas, que hoy ponen su oferta en manos del consumidor, hacien-
do uso de la tecnologia y aprovechando las nuevas condiciones
que propicia la globalizacion.

Por ejemplo, confites de chocolate cuentan con un sitio de
internet donde los clientes pueden pedir su golosina favorita con
leyendas personalizadas. En el sitio de una famosa marca depor-
tiva el cliente puede crear las zapatillas con disefio y colores a
gusto. Un atrevido restaurante de Buenos Aires propone a sus
clientes «el precio lo pone usted», como estrategia para diferen-
ciarse de la competencia. Al final de la comida el cliente le indi-
ca al mozo cuanto considera que debe pagar, y es efectivamente
lo que paga.

Estas empresas han entendido la premisa dominante de la
actualidad: los consumidores tienen el poder. Ante esta situacion,
el objetivo de las marcas debe ser lograr interactuar con ellos
para sobrevivir. Porque interactuar significa darle participaciéon
al consumidor; sin ello, no hay relacién posible con el consumidor.

Este nuevo enfoque comercial, es el denominado Marketing de
Concepto, el cual propone generar un estrecho vinculo con el
mercado, a partir de la construccién de estructuras conceptuales
apoyadas en valores Unicos, las cuales se transmitiran mediante
mensajes claros en cada uno de los momentos de contacto con
el cliente.

La propuesta no puede confundirse con un simple «Marketing
uno a uno» o «Marketing Relacional». La consigna es que, a partir
de la comunicacién establecida, la empresa pueda adaptar su
producto o servicio a las necesidades identificadas. Es ofrecer al
consumidor, aquello que realmente quiere. Es descubrir lo que
valora, para ofrecérselo.

La teoria moderna ofrece nuevos modelos que acompanan o
sostienen este planteo de una forma distinta de hacer las cosas,
como el «Modelo de Experiencia» que visualiza la interacciéon con
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el consumidor como la construccién de una experiencia gratificante
para éste, o el modelo de las «Disciplinas de generacién de valor»
que propone a la excelencia operativa, el liderazgo de producto y
la intimidad con el cliente, como los ejes fundamentales que
seran claves para lograr ventaja sobre la competencia. También
Slywotzky formula el modelo de «Migraciéon de Valor», en el cual
plantea que las personas van modificando velozmente sus
valoraciones sobre las necesidades individuales o grupales, por
lo que las empresas deben ser capaces de detectar estos cambios
y adaptarse a ellos.

Estos nuevos modelos y teorias parten evidentemente de la con-
signa que hace tiempo viene planteando el Marketing: antici-
parse, generar una ventaja competitiva, diferenciarse. En defi-
nitiva, generar valor para las personas, segin los conceptos de
valor de éstas.

El Marketing exige que las empresas modifiquen su cultura
interna, entendida como valores, creencias y normas informales
vigentes en la organizacion, que establecen la forma de hacer las
cosas en ella.

En este sentido, es importante destacar que la cultura organiza-
cional es, de algin modo, el marco en el que se desarrollan las
habilidades del pensamiento estratégico. Es decir que las empre-
sas, debieran estimular el desarrollo de la creatividad, la proac-
tividad, el ingenio y la intuicién, como elementos de la cultura
de la organizacion.

Al respecto, Kenichi Ohmae!? habla de la importancia de la cul-
tura del estratega para construir modelos exitosos. Para este
autor, los denominados estrategas «tienen un conocimiento in-
tuitivo de lo que son los elementos basicos de la estrategia. En
su idiosincrasia peculiar, la compania, los clientes y la competen-
cia se conjugan en una interacciéon dinamica que cristaliza en
un conjunto de objetivos y planes de accion».

Ohmae es uno de los primeros autores en proponer la perspicacia,
la agudeza, la audacia y el desequilibrio del statu quo, como los
atributos claves de una organizacién para desarrollar una cultura
de pensamiento estratégico.

12 Kenichi Ohmahe. La mente del estratega. Ed. Mc Graw Hill.
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EL NUEVO MARKETING: UNA CUESTION DE ACTITUD

Todos los conceptos abordados son utiles a la hora de desarrollar
una estrategia. Todos constituyen elementos del Pensamiento
Estratégico, desde los primeros modelos que se idearon a partir
del Management Estratégico, hasta los ultimos y mas novedosos
postulados desde el Marketing.

Pero evidentemente en el proceso se produjo un desplazamiento
en el que el Marketing reemplaza cada vez mas a su padre, el
Management, desde que el activo mas importante de la empresa
es su capacidad de satisfacer las necesidades del mercado. Este
hecho tiene también su disparador en la condicién intrinseca
del marketing, disciplina que tiene la particularidad de permitir
que todas las disciplinas se sirvan de ella.

«Si el marketing fuera una ciencia, seria la matematica, una
ciencia propedéutica que permite que otras ciencias apliquen
su saber y metodologia. Si fuera un arte, seria la escritura, por
la misma razén»'®.

Pero el Marketing también ha ido evolucionando, las acciones
de esta disciplina ya no pueden reducirse a investigar el merca-
do, diseflar o mejorar un producto, colocarlo en la plaza y motivar
al consumidor para que lo compre. Se trata de que pequefios due-
nos, grandes empresarios y CEOS adviertan que su negocio debe
ser un permanente servicio volcado a la necesidad cada vez mas
exigente de las personas. Un servicio para el cual se debe desa-
rrollar vocaciéon. Personas que ya no son el publico sino los prota-
gonistas, y cuyas exigencias van alcanzando mayores niveles a
medida que crecen sus posibilidades —generadas paradéjica-
mente por el mismo entorno—, sus conocimientos, su propia crea-
tividad.

«Durante anos el marketing se gui6 mediante cuatro «P» producto, pre-
cio, plaza, promocion. Hay una sola «P» que interesa ahora: las perso-
nas. Detras de ellas iran las marcas, luego, lejos, los productos»'*.

13 Patricio Cavalli. <cManifiesto del nuevo marketing». Revista Mercado, marzo,
2008

14 Op. Cit.
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Tal vez la clave de esta nueva situacion sea que el Marketing no
es una disciplina que se base esencialmente en técnicas, mo-
delos y metodologias. Si bien contempla y contiene muchos mo-
delos del Management, en si mismo es una cultura, plantea un
hacer las cosas de modo diferente a partir de un estado mental
diferente.

Sus implicancias estan siendo percibidas por algunas empre-
sas; no obstante, hay otras tantas que estan quedandose atrapa-
das en el medio, ya que perciben un cambio pero parecen no com-
prender las dimensiones del mismo.

Se produce asi, un claro defasaje entre la percepcion y la accion,
ya que mientras intentan aplicar conceptos como motivacion,
investigacion de mercados, atencion al cliente, capacitacion de
los RRHH, impulsos publicitarios, etc., el consumidor continua
siendo entendido por la mayoria de las empresas, sobre todo en
Latinoameérica, como un espectador pasivo del mercado, cuando
en realidad —y en gran parte gracias a la digitalizacion de las
sociedades—, hoy, y desde hace algunos pocos anos, el consumidor
no soélo elige y consume, sino que, ademas, genera contenidos,
planifica, proyecta, disefia y se acerca o aleja de las marcas, con
el poder que le otorga la posibilidad de elegir entre una amplia
gama de ofertas, en cada producto o servicio que consume.

En esta instancia, la relacién planteada en los mercados, no
puede ser entendida como de empresa a cliente, sino entre em-
presas (oferta, marca, productos, servicios) y clientes (consumi-
dores, demandantes, personas, protagonistas).

El enfoque actual que debe contener cualquier estrategia corpo-
rativa es el de servir a las personas, entenderlas, establecer
relaciones de igual a igual, dialogar y estrechar el vinculo, pro-
curar relaciones de confianza y duraderas, lo mas duraderas que
se pueda, lo cual dependera de la capacidad de la empresa de no
faltar a esa confianza establecida, de mantenerse a la vanguar-
dia de lo que necesitan esas personas con las cuales se relacio-
na, para ofrecerles aquéllo que requieren y mas aun. En este
punto, no podemos olvidar que «aquello que requieren» no es solo
el producto o servicio que compran, sino todos aquellos elemen-
tos que conforman la experiencia del cliente en el momento de
interactuar con la empresa o marca.
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De ello dependera, entonces, la solidez de la lealtad de los clientes,
ya que, asumiendo el planteo del modelo de Migracién del Valor
de Slywotzky, la fidelidad es un capital que se debe desarrollar
permanentemente, a partir de ir reconociendo los cambios en
las valoraciones de las personas.

Entonces, tal vez, el disefio de la estrategia no pase por un modelo,
por un método, sino por entender que todas las viejas reglas
quedaron obsoletas, que no hay recetas, que no hay manuales,
que no hay teoria. El administrador de empresas quizas deba
asimilar que las premisas del marketing son las que se imponen
hoy a la hora de disenar estrategias, principalmente entendiendo
que <hacer marketing» es una cuestion de actitud, no es seguir
un modelo, es adoptar toda una cultura diferente en la forma de
hacer las cosas, en la construccion de la identidad de la compania
y su interaccién con el entorno.

En este sentido, ya en la década de los 80°, Ohmae proponia que «as
estrategias de negocio que llegan a tener éxito no provienen de un
analisis riguroso, sino mas bien, de un particular estado mental».

Esto no quiere decir que deban descartarse las técnicas de im-
plementaciéon, sino que ellas deben ser el soporte de las «ideas».
El empresario debe equipararse a un artista, que, si bien para
ejecutar su obra requiere gran dominio de las técnicas, origina
sus ideas en un plano mental, artistico y creativo.
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